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5inledning
Det här är ett sammandrag av en mer omfattande statistikutredning som 
granskat kvinnors och mäns representation i företagens högsta ledning 
(Pietiläinen, Keski-Petäjä & Katainen 2015). Utredningen är en del av projek-
tet Jämställd karriärutveckling för chefer (TASURI, Gender Equality in Top 
Management - Changing Practices in Economic Decision-Making, www.stm.
fi/tasuri) som social- och hälsovårdsministeriets jämställdhetsenhet genomför 
under 1 november 2013 – 30 september 2015. Målet med projektet är att up-
pnå en mer jämställd representation av könen i företagens högsta ledning och 
på så sätt främja kvinnors karriärutveckling och jämställdhet mellan könen 
i arbetslivet. Projektet får delfinansiering av Europeiska unionens Progress-
program.
Genom TASURI-projektet genomförs åtgärder i regeringens jämställd-
hetsprogram 2012–2015 (Regeringens jämställdhetsprogram 2012–2015). I 
punkt 3.3 i jämställdhetsprogrammet presenteras åtgärder för att främja kvin-
nors karriärutveckling och en jämnare könsfördelning inom beslutsfattandet i 
den offentliga och privata sektorn. Åtgärderna omfattar bland annat uppfölj-
ning av huruvida en jämnare könsfördelning förverkligas samt utveckling och 
etablering av ledarskapsstatistik som beaktar könet gällande företagens högsta 
ledning. I den statistikutredning som det här sammandraget baserar sig på 
har man granskat könsrepresentationen i företagens högsta ledning samt de 
möjligheter och begränsningar som en regelbunden statistikföring kring detta 
innebär. I utredningen presenteras utvecklingsförslag för etablering av statis-
tikföringen. Utifrån dessa fortsätter statistikarbetsgruppen för TASURI-pro-
jektet (se bilaga 1) under ledning av finansministeriet våren 2015 arbetet för 
att utveckla en regelbunden produktion av ledarskapsstatistik enligt kön. I 
slutet av mandatperioden kommer statistikarbetsgruppen med utvecklings-
förslag för hur produktionen av statistik kan etableras och för att säkerställa 
att samarbetet mellan aktörer som producerar ledarskapsstatistik fortsätter.
För att man konkret ska kunna främja jämställdhet mellan könen och följa 
upp de förändringar som sker behövs omfattande statistikinformation och 
regelbunden uppdatering av informationen. I Finland har man producerat 
statistik om företagens högsta ledning sedan 1990-talet. Informationen har 
i regel producerats av Statistikcentralen, Centralhandelskammaren, Finlands 
Näringsliv EK och Näringslivets Delegation samt statsrådets kansli. Informa-
tion som producerats av flera olika aktörer kan inte helt och hållet jämfö-
ras sinsemellan och informationen har inte sammanställts. Dessutom har det 
främst producerats information om medlemmar i börsbolagens styrelser och 
ledningsgrupper. Det finns information om könsfördelningen gällande styrel-
6semedlemmar i den högsta ledningen i statsägda bolag. I fråga om styrelser 
och ledningsgrupper för icke-noterade företag och kommunala bolag har det 
dock funnits mindre information än så. Därmed har det inte varit möjligt att 
regelbundet och i omfattande utsträckning följa upp jämställdhetsutveckling-
en på basis av den information som samlats in. I den statistikutredning som 
nu gjorts inom ramen för projektet TASURI granskar man för första gången 
genom att beakta olika bakgrundsfaktorer kvinnors och mäns representation 
i den högsta ledningen och i ledningen på mellannivå i såväl börsbolag, större 
icke-noterade bolag som statsägda bolag.
På 1990-talet började man i Finland granska utvecklingen av jämställd-
heten i företagsledningar på initiativ av Nordiska ministerrådet, och till följd 
av detta utredde samarbetsarbetsgruppen för statistikverken situationen i de 
till omsättningen hundra största företagen i alla nordiska länder. I Finland 
utvidgades utredningen till att omfatta de 200 största företagen. År 1994 var 
elva procent av direktörerna i de största företagen kvinnor medan endast två 
procent av generaldirektörerna och de verkställande direktörerna var kvinnor. 
(Statistikcentralen 1994.) På 2000-talet samlade Statistikcentralen in infor-
mation bland annat om andelen kvinnor i styrelser i börsbolag och statsägda 
bolag. Informationen har publicerats i bland annat i form av fickstatistiken 
Naiset ja miehet Suomessa (på svenska ”Kvinnor och män i Finland”), den 
senaste utkom 2014.
Centralhandelskammaren har gjort fyra direktörsutredningar på 2010-ta-
let. I dessa har man i huvudsak granskat börsbolag. I utredningen Menestystä 
hallituksissa, haasteita johtoryhmissä (på svenska ”Framgång i styrelser, utma-
ningar i ledningsgrupper”) från 2013 granskades kvinnors och mäns repre-
sentation även i de hundra största icke-noterade bolagen. Enligt Centralhan-
delskammaren har andelen kvinnor i börsbolagens styrelser ökat snabbt på 
2000-talet, men uppgick till endast 23 procent 2013. Andelen var densamma 
2014 och ökade till 24 procent 2015 (Centralhandelskammaren 2015). An-
delen kvinnor i ledningsgrupper har länge varit klart lägre än andelen kvinnor 
i styrelser. Systematiska åtgärder, till exempel den finska koden för bolagsstyr-
ning som Värdepappersmarknadsföreningen utfärdade 2008 samt projekt och 
mentorsprogram som främjar kvinnors medverkan i styrelser, har bidragit till 
att antalet kvinnor i börsbolagens styrelser har fördubblats under de senaste 
tio åren. En motsvarande utveckling har dock inte skett gällande verkställande 
direktörer och företagsledningar. (Centralhandelskammaren 2013 & 2014.)
I principbeslutet om förverkligandet av en jämn könsfördelning i börsbo-
lagens styrelser som statsrådet utfärdade den 19 februari 2015 fastställs det 
som mål att kvinnor respektive män ska utgöra minst 40 procent av styrelse-
medlemmarna i stora och medelstora börsbolag före den första januari 2020. 
I principbeslutet dras upp riktlinjer gällande mål och tilläggsåtgärder för att 
främja utvecklingen. Regeringen följer aktivt upp dessa och kommer under de 
närmaste åren att bedöma om det finns några behov att se över lagstiftning-
en. (Statsrådets principbeslut om förverkligandet av en jämn könsfördelning 
i börsbolagens styrelser).
7mål för 
Utredningen och 
UndersöKningsfrågor
Statistikutredningen som utarbetats har producerat omfattande information 
om kvinnors och mäns representation i den högsta ledningen i finländska fö-
retag samt skapat en grund för att etablera en sådan ledarskapsstatistik som 
beaktar könet.
Syftet med utredningen är att erbjuda beslutsfattare och andra centra-
la aktörer samlad statistikinformation som stöd för beslutsfattandet samt att 
öka aktörernas kunskaper om centrala utvecklingsobjekt i anslutning till jäm-
ställdhet mellan könen i företagens högsta ledning. Utredningen tillhandahål-
ler tillförlitlig information om jämställdhet mellan könen även för en större 
allmänhet, medborgare och media.
Utredningen omfattar följande undersökningsfrågor: 
1.  Hur stor är andelen kvinnor och män i företagens högsta ledning enligt 
olika bolagstyper?
2.  Koncentreras de kvinnliga direktörerna till vissa näringsgrenar och upp-
gifter?
3.  Skiljer sig könsfördelningen inom den högsta ledningen från könsfördel-
ningen bland alla direktörer (högsta ledningen och ledning på mellanni-
vå) i granskningen enligt bakgrundsfaktorer?
4.  Förekommer det skillnader mellan antalet kvinnor och män som är 
medlemmar i styrelser?
5.  Påverkas könsfördelningen i den högsta ledningen av huruvida majorite-
ten av de anställa är kvinnor eller män?
6.  Hur ser åldersskillnaden samt åldersfördelningen för kvinnor och män 
med ledningsuppgifter ut?
7.  Vilka skillnader gällande utbildningsnivån och -området förekommer 
bland kvinnor och män med ledningsuppgifter?
I statistikutredningen granskade man den högsta ledningen för olika typer 
av bolag och skapade en grund för en tidsmässig jämförelse av informatio-
nen. Bolagstyperna inkluderar börsbolag, icke-noterade bolag och statsägda 
bolag. Med högsta ledning avses företagets styrelseordförande och styrelse-
medlemmar, verkställande direktör och medlemmarna i ledningsgruppen. 
Granskningen omfattar vid sidan av den högsta ledningen även alla direktörer, 
8både inom den högsta ledningen och på mellannivå. Utredningen producerar 
ny information i synnerhet om icke-noterade bolag, om andelen kvinnor och 
män i ledningen på mellannivå samt om kvinnors och mäns representation i 
företagens högsta ledning, granskad enligt olika bakgrundsvariabler. En så här 
omfattande granskning har inte gjorts tidigare.
9UndersöKningsmaterial
I utredningen användes främst material från Statistikcentralen och Suomen 
Asiakastieto Oy samt information på företagens webbplatser. Som tidpunk-
ter för undersökningen valdes år 2007, 2012 och 2013, vilket möjliggör en 
granskning av den tidsmässiga utvecklingen.
Till utredningen valdes de finländska börsbolag som i december under 
granskningsåret fanns noterade på huvudlistan på Nasdaq OMX Nordic i 
Helsingfors. De till omsättningen största icke-noterade bolagen plockades ur 
Statistikcentralens företags- och arbetsställeregister. Namnen på de statsäg-
da bolagen samlades ur de årsberättelser som statsrådets kansli producerat. 
Grupperna av företag bildades skilt för alla tre granskningsår.
Tabell 1. Bolag som ingår i materialet enligt bolagstyp
  
 2007 2012 2013
Börsbolag 117 122 121
Icke-noterade bolag 91 92 135
Statsägda bolag 41 57 58
Personuppgifter för styrelseordförande, styrelsemedlemmar och verkstäl-
lande direktörer erhölls av Suomen Asiakastieto Oy. Man samlade in uppgif-
ter om ledningsgruppernas medlemmar direkt av de företag som granskades. 
Vid sidan av företagens högsta ledning granskades i utredningen också 
ledningen på mellannivå. Som material användes kategorin Direktörer i Sta-
tistikcentralens sysselsättningsstatistik. Den omfattar personer som verkar i 
företagens högsta ledning och i ledningen på mellannivå.
Som bakgrundsmaterial användes Statistikcentralens registerbaserade sta-
tistikuppgifter. Bakgrundsinformationen om företag och koncerner grundar 
sig på Statistikcentralens företagsregister. Bolagets marknadsvärde, omsätt-
ning, antalet anställda och personalens könsfördelning användes som bak-
grundsvariabler. Dessutom utreddes om det fanns någon koppling mellan fö-
retagets storlek, ägarförhållanden och näringsgrenen och eventuella skillnader 
i könsfördelningen i företagens ledning. Bakgrundsuppgifterna om direktörer-
na plockades ur materialet med sysselsättningsstatistik, statistik över befolk-
ningens utbildningsstruktur och statistik över befolkningsstrukturen. Direk-
törerna granskades enligt kön, ålder, utbildningsnivå, utbildningsområde och 
nationalitet. Jämställdhetsstatistik som Europeiska kommissionen publicerat 
användes som källa för utredningens internationella granskning.
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resUltat av Utredningen
Andelen kvinnor i den högsta ledningen har under de senaste åren ökat i såväl 
börsbolags, icke-noterade bolags som statsägda bolags styrelser. År 2013 var 
andelen kvinnor 23 procent i börsbolagens styrelser, 19 procent i icke-notera-
de bolags styrelser och 39 procent i statsägda bolags styrelser.
I fråga om börsbolagens ledningsgrupper (inklusive verkställande direktö-
rer) var kvinnornas andel 17 procent och i ledningsgrupperna för icke-notera-
de bolag var andelen 18 procent 2013. I fråga om andelen kvinnor i lednings-
grupper har utvecklingen varit långsammare, med undantag för statsägda 
bolags ledningsgrupper där andelen kvinnor var 26 procent 2013, vilket är 
klart mer än 2007 (16 procent).
Finland placerade sig bra i de internationella jämförelserna av börsbolags 
styrelser och ledningsgrupper. Man bör emellertid observera att man i de in-
ternationella jämförelserna endast beaktar de största börsbolagen, medan de 
nationella granskningarna i Finland omfattar alla börsbolag.
Bland de verkställande direktörerna och styrelseordförandena finns myck-
et få kvinnor. Vid granskningen 2013 fanns det bland börsbolagen endast en 
kvinnlig verkställande direktör (0,8 procent), bland de icke-noterade bolagen 
tre kvinnor (2 procent) och bland de statsägda bolagen tre kvinnor (5 pro-
cent).
År 2013 var under fem procent av styrelseordförandena kvinnor i börsbo-
lagen medan motsvarande siffra var nio procent i de icke-noterade bolagen. 
De mål som ställts upp i regeringens jämställdhetsprogram sedan 2004 har 
påverkat ökningen av andelen kvinnor i statsägda bolags styrelser. I statsägda 
bolag har andelen kvinnor under de senaste åren ökat också gällande styrelse-
ordförande och var 22 procent 2013.
Det finns inga avsevärda skillnader mellan olika näringsgrenar gällande 
andelen kvinnor i den högsta ledningen. Det här kan delvis förklaras av att 
näringsgrensindelningen gjorts så att en kategori omfattar mycket olika bolag 
samt av att det finns få bolag per näringsgren. Andelen kvinnor i den högsta 
ledningen är dock i genomsnitt mindre inom tillverkningen och på motsva-
rande sätt större inom handeln. Inom statsägda bolag varierar dock andelen 
kvinnor i styrelser och ledningsgrupper aningen mer enligt näringsgren: an-
delen kvinnor i ledningsgrupperna är större särskilt inom utbildningen och 
handeln och mindre inom tillverkningen och energiproduktionen.
Personalens könsfördelning påverkar i viss mån andelen kvinnor i den hög-
sta ledningen. Det finns i genomsnitt fler kvinnor i styrelser och lednings-
grupper i bolag där majoriteten av de anställda är kvinnor och färre i bolag 
där majoriteten är män. Betydelsen av personalens könsfördelning har mins-
11
kat gällande kvinnors medverkan i styrelser, men till och med ökat i fråga 
om medverkan i ledningsgrupper. Särskilt i fråga om statsägda bolag verkar 
kvinnors andel i ledningsgrupper vara större i näringsgrenar där majoriteten 
traditionellt bestått av kvinnor, till exempel inom utbildning samt parti- och 
detaljhandel, och i bolag där majoriteten av de anställda är kvinnor.
Andelen kvinnor verkar dock påverkas mer av vilka uppgifter kvinnorna 
har än av branschen eller huruvida kvinnor eller män är i majoritet bland de 
anställda. Enligt Centralhandelskammaren (2013 & 2014) arbetar kvinnor i 
ledningsgrupper främst med stödfunktioner, till exempel som kommunika-
tions-, personal-, juridiska eller ekonomidirektörer. Kvinnor verkar mer sällan 
än män i företagsledningen, vilket också kan anses hindra kvinnor från att 
avancera till den verkställande ledningen eller styrelser. Å andra sidan visar 
statistikutredningen att man i Finland fortfarande förutsätter att direktörer 
ska ha gått en viss karriärväg och ha en teknisk utbildning (se även Koivunen 
2015).
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Kvinnor och män  
i ledningen för BörsBolag
Andelen kvinnor i börsbolagens styrelser har ökat jämnt under de senas-
te åren. Andelen var 23 procent 2013 och 2014, och 24 procent 2015 
(Centralhandelskammaren 2014 & 2015). I internationella jämförelser, där 
man för Finlands del vanligtvis endast granskat de största börsbolagen, finns 
Finland i toppen bland EU-länderna.
Andelen kvinnor i börsbolagens ledningsgrupper har emellertid ökat lång-
sammare än i styrelserna och var 17 procent 2013 (inklusive verkställande 
direktörer). Vid granskningen av alla direktörer (inklusive högsta ledningen 
och ledningen på mellannivå) var kvinnornas andel 28 procent 2012, vilket 
var klart högre än andelen kvinnor i ledningsgrupperna och aningen högre än 
andelen kvinnor i styrelserna.
Andelen kvinnor i styrelserna var större i de stora börsbolagen än i de 
medelstora och små börsbolagen. Situationen ser dock annorlunda ut när det 
gäller ledningsgrupper, verkställande direktörer eller direktörer överlag. An-
delen kvinnor i ledningsgrupperna var på samma nivå i såväl små som stora 
börsbolag. Kvinnor är oftare verkställande direktör eller styrelseordförande 
i små företag. Dessutom är andelen kvinnliga direktörer (28 procent) klart 
mindre i stora börsbolag (21 procent) än i små börsbolag (30 procent). Man 
kan alltså anse att det är lättare för kvinnor att bli verkställande direktörer och 
direktörer i mindre bolag än i större bolag.
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Figur 1. Andelen kvinnor i börsbolagens styrelsemedlemmar enligt bolagets 
marknadsvärde 2007, 2012 och 2013 (%)
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Figur 2. Andelen kvinnor i börsbolagens ledningsgrupper enligt bolagets mark-
nadsvärde 2007, 2012 och 2013 (%)
Figur 3. Andelen kvinnor bland börsbolagens direktörer (högsta ledningen och 
ledningen på mellannivå) enligt bolagets marknadsvärde 2012 (%)
I börsbolagens styrelser fanns det klart flest kvinnor i åldersgruppen un-
der 40 år och minst kvinnor i åldergruppen över 60 år.  Även i fråga om 
ledningsgrupper var andelen kvinnor aningen mindre i de äldre åldersgrup-
perna (60-åringar och äldre) jämfört med i de yngre åldersgrupperna. Skill-
naderna mellan olika åldersgrupper har minskat sedan 2007 i såväl styrelser 
som ledningsgrupper. När man granskar den högsta ledningen och ledningen 
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på mellannivå tillsammans finns det inga stora skillnader i den kvinnliga re-
presentationen mellan de olika åldersgrupperna, och andelen kvinnor var till 
och med aningen mindre i åldersgruppen under 40 år jämfört med i de äldre 
åldersgrupperna. Sålunda återfinns kvinnor i slutskedet av sin arbetskarriär 
lite oftare än män i ledningen på mellannivå medan män i samma ålder betyd-
ligt oftare än kvinnor finns representerade i den högsta ledningen.
De kvinnor som är medlemmar i börsbolagens styrelser har klart högre ut-
bildning än männen. Även kvinnor i ledningsgrupperna har lite högre utbild-
ning än männen. När man granskar direktörer överlag (högsta ledningen och 
ledningen på mellannivå) är män aningen mer utbildade än kvinnor. Sålunda 
verkar det som om kvinnor behöver högre utbildning än män för att få en 
plats i den högsta ledningen. Å andra sidan förklaras den högre utbildnings-
nivån bland kvinnor av det faktum att kvinnor i styrelser och ledningsgrup-
per i genomsnitt är yngre än männen. Unga kvinnors högre utbildning har 
dock inte jämlikt erbjudit unga kvinnor en plats i ledningen: 2013 utgjordes 
en tredjedel av styrelsemedlemmarna under 40 år och endast 15 procent av 
medlemmarna i ledningsgrupperna under 40 år av kvinnor.
Gemensamt för medlemmar i både styrelser och ledningsgrupper samt 
för direktörer överlag är att största delen av kvinnor har en utbildning inom 
handel eller samhällsvetenskaper mellan medan män vanligen har en teknisk 
utbildning. Skillnaderna mellan könen i fråga om utbildningsområde är emel-
lertid störst bland direktörerna, både inom den högsta ledningen och led-
ningen på mellannivå. I den här gruppen har kvinnor en betydligt brokigare 
utbildningsbakgrund än män. Kvinnor har till exempel examina inom den 
humanistiska, pedagogiska och naturvetenskapliga branschen. Fördelningen 
av kvinnors utbildningsbakgrund blir dock smalare när man förflyttar sig 
uppåt till den högsta ledningen och särskilt till styrelserna. I alla bolagstyper 
hade verkställande direktörerna i stor utsträckning samma utbildningsbak-
grund som männen i ledningsgrupperna, såväl i fråga om utbildningsnivå som 
-område. Om man ännu beaktar att andelen kvinnor är större i ledningen 
på mellannivå än i ledningsgrupper och styrelser kan man konstatera att de 
mångsidiga utbildningsbakgrunderna hos kvinnor som arbetar med lednings-
uppgifter på mellannivå inte utnyttjas i samma utsträckning inom den högsta 
ledningen, det vill säga i styrelser och företagsledningar.
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Kvinnor och män  
i ledningen för  
icKe-noterade Bolag
En knapp femtedel (19 procent) av medlemmarna i styrelser och ledningsg-
rupper för icke-noterade bolag var kvinnor 2013. Andelen har ökat mycket 
långsamt jämfört med tidigare granskningsår. Andelen kvinnor i både styrelser 
och ledningsgrupper var i genomsnitt större ju större företag det var fråga om, 
räknat enligt antalet anställda. 
Andelen kvinnor i ledningsgrupper och styrelser (19 procent) skiljde sig 
knappt alls från andelen kvinnliga direktörer överlag, det till säga i den högsta 
ledningen och ledningen på mellannivå (18 procent). För att man ska kunna 
uppnå en jämn könsfördelning i icke-noterade bolags styrelser och lednings-
grupper måste kvinnornas andel ökas även i ledningen på mellannivå.
Precis som i börsbolags styrelser var kvinnor även i icke-noterade bolags 
styrelser sämst representerade i de äldsta åldersgrupperna (60 år och äldre). I 
fråga om ledningsgrupper var dock andelen kvinnor densamma i alla ålders-
grupper.
Kvinnorna var mer utbildade än männen även i icke-noterade bolags sty-
relser och ledningsgrupper. Skillnaden var emellertid inte lika tydlig då alla 
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Figur 4. Andelen kvinnor av styrelsemedlemmarna i icke-noterade bolag enligt 
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direktörer (högsta ledningen och ledningen på mellannivå) granskades: även i 
den här gruppen hade kvinnor oftare än män en högre högskoleexamen och 
en forskarexamen, men andelen män med högskoleutbildning (inklusive lägre 
högskoleexamen) är aningen större än motsvarande andel bland kvinnorna.
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Då man jämför utbildningsbakgrunden hos kvinnor och män som verkar 
i icke-noterade bolags ledningsgrupper konstaterades den största skillnaden 
gälla utbildningsområdet: 2013 hade en tredjedel av männen en utbildning 
inom det tekniska området, av kvinnorna var motsvarande andel endast tre 
procent. I och med att en tredjedel av verkställande direktörerna också för de 
icke-noterade bolagen har avlagt en utbildning inom den tekniska branschen 
kan man fundera om det krävs att kvinnor ändrar sina utbildningsval för att 
kunna bli verkställande direktörer eller om det finns andra alternativ för ”in-
genjörsledning”. Det centrala är huruvida man ser på den högsta ledningens 
behörighet och kompetens ur ett mer omfattande perspektiv och inte endast 
ser på den tekniska utbildningen, varvid styrelserna och ledningsgrupperna 
också får en mångsidigare sammansättning. Det att det av den högsta led-
ningen krävs en teknisk utbildning är sett ur europeisk synvinkel ett mycket 
finländskt fenomen.
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Kvinnor och män  
i ledningen för 
statsägda Bolag
I fråga om statsägda bolag är kvinnornas andel större än i de övriga bolagsty-
perna i just styrelserna. Det här torde förklaras av det faktum att regeringen i 
jämställdhetsprogrammen sedan 2004 har satt upp mål om en jämnare köns-
fördelning i statsägda bolags styrelser. Man har följt upp och rapporterat om 
andelen kvinnor och män i mellan- och slutrapporter inom ramen för jäms-
tälldhetsprogrammen.  Kvinnornas andel av styrelsemedlemmarna har ökat 
till 39 procent 2013. Staten utser styrelsemedlemmar enligt den utnämnings-
befogenhet som dess ägarandel berättigar till. Därmed är kvinnor i genomsnitt 
bättre representerade i styrelsen i bolag som majoritetsägs av staten än i bolag 
som staten äger en minoritet av.
Det har skett en utveckling även i ledningsgrupperna, där kvinnornas an-
del har ökat från 16 procent 2007 till nästan 26 procent 2013. Det finns dock 
klart färre kvinnor i ledningsgrupperna än i styrelserna.
Andelen kvinnor bland alla direktörer (högsta ledningen och ledningen på 
mellannivå) var 27 procent 2012 och var därmed på samma nivå som andelen 
kvinnor i ledningsgrupperna.
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Figur 8. Andelen kvinnor av medlemmarna i statsägda bolags ledningsgrupper 
enligt statens ägarandel 2007, 2012 och 2013 (%)
Situationen i de statsägda bolagen visar att det finns ett större behov av att 
granska kvinnors karriärutveckling och möjlighet att nå en ledningsposition än 
kvinnors medverkan i styrelser. Utöver målen för och åtgärderna i regeringens 
jämställdhetsprogram behövs det även åtgärder som främjar kvinnors karri-
ärutveckling och väg mot att bli direktörer i olika skeden av karriären. För att 
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hitta de rätta åtgärderna måste man utöver att utnyttja statistiska utredningar 
även utnyttja forskning om bland annat hinder för kvinnors karriärutveckling 
och om vilka faktorer som främjar samt hindrar kvinnors avancemang från 
ledningen på mellannivå till den verkställande ledningen och styrelsen. 
I fråga om statsägda bolags styrelser var kvinnornas andel klart mindre i 
åldergruppen över 60 år och störst i åldersgruppen 40–49 år. Skillnaderna 
mellan åldersgrupperna har utjämnats aningen sedan 2012 och särskilt sedan 
2007, då kvinnornas andel systematiskt var större ju yngre åldersgrupp det var 
fråga om. Även i ledningsgrupperna var kvinnornas andel störst i den yngsta 
åldersgruppen, det vill säga under 40 år.
Eftersom andelen kvinnor är större i de yngre åldersgrupperna kan man 
anta att det är lättare för yngre kvinnor än för äldre att få en plats i styrelsen 
eller ledningsgruppen. Det skulle dock vara bra att regelbundet följa upp ut-
vecklingen på längre sikt eftersom man då skulle kunna se om andelen kvin-
nor i de yngre åldersgrupperna med tiden flyttar till de äldre åldersgrupperna. 
Det är oroväckande att andelen kvinnor bland alla direktörer för börsbolag 
och statsägda bolag 2013 till och med var mindre i de yngre åldersgrupperna 
än i de äldre åldersgrupperna.
Det förekom inga stora skillnader mellan kvinnor och män i statsägda bo-
lags styrelser i fråga om utbildningsnivå eller -område. Kvinnor hade lite of-
tare en utbildning i handel eller samhällsvetenskaper och män hade oftare en 
teknisk utbildning, men skillnaderna var förhållandevis små. Även i lednings-
grupperna var skillnaderna mellan kvinnor och män små i fråga om utbild-
ningsnivån, men det förekom skillnader gällande utbildningsområdena. Över 
hälften av kvinnorna hade avlagt en examen i handel eller samhällsvetenska-
per medan männen vanligen hade en examen inom teknikbranschen. Bland 
kvinnorna förekom även oftare andra examina, till exempel inom agrikultur 
och forstvetenskap, humaniora och pedagogik. I fråga om direktörer (högsta 
ledningen och ledningen på mellannivå) hade män oftare en examen inom 
den tekniska branschen och kvinnor en examen i handel eller samhällsveten-
skaper, men det fanns i viss mån både män och kvinnor som hade avlagt andra 
examina.
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det Behövs en jämnare 
Könsfördelning Både  
i den högsta ledningen 
och i ledningen  
på mellannivå
Trots att det har skett en utveckling under de senaste åren utgörs fortfarande 
endast en fjärdedel eller en femtedel av styrelserna och ledningsgrupperna i 
olika typer av bolag, med undantag för statsägda bolags styrelser, av kvinnor. 
Det faktum att kvinnor förblir bortom glastaket i de största företagen har 
tolkats bero på att kvinnor saknar erfarenhet av företagsledning (Centralhan-
delskammaren 2013 & 2014) samt av linjeledning inom industrin (Vanhala 
2003). Av den här utredningen framgår att direktörernas val av bransch mot-
svarar sådana utbildningsområden som är mer typiska för män och att det 
fortfarande krävs att direktörer har en teknisk utbildningsbakgrund.
Om en jämn könsfördelning inte förverkligas i fråga om den högsta led-
ningen, blir situationen knappast bättre då man granskar alla direktörer. En-
dast i fråga om börsbolag är andelen kvinnor bland alla direktörer (högsta 
ledningen och ledningen på mellannivå) större än andelen kvinnor i lednings-
grupper och styrelser. Andelen kvinnor bland alla direktörer för statsägda bo-
lag är en procentenhet större än i ledningsgrupperna, men avsevärt mindre 
än i styrelserna. I icke-noterade bolag är mindre än en femtedel kvinnor såväl 
i fråga om styrelser, ledningsgrupper som alla direktörer. Man borde uppnå 
en jämnare könsfördelning både i den högsta ledningen och i ledningen på 
mellannivå. Det är viktigt att främja en jämlik karriärutveckling samt jämlika 
möjligheter att avancera för kvinnor och män samt i alla skeden av karriären.
Man kan inte anta att en jämnare könsfördelning kommer att uppnås auto-
matiskt med tiden i takt med att utbildningsnivån bland kvinnor höjs och att 
unga kvinnor får en bättre ställning på arbetsmarknaden. Det är i själva verket 
oroväckande att andelen kvinnor bland alla direktörer (högsta ledningen och 
ledningen på mellannivå) endast i icke-noterade bolag är större i de yngre 
åldersgrupperna än i de äldre åldersgrupperna. Så är inte fallet bland alla di-
rektörer i börsbolag och statsägda bolag, där andelen kvinnor till och med är 
större i de äldre åldersgrupperna än i de yngre åldersgrupperna.
Å andra sidan finns det i börsbolagens styrelser och i de statsägda bola-
gens ledningsgrupper fler kvinnor i åldersgruppen under 40 år än i de äldre 
åldersgrupperna. Så är inte fallet i andra direktörsgrupper. Dessutom varierar 
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andelarna från år till år. Därför kan man alltså inte anta att situationen skulle 
utjämnas i och med den yngre generationen. Även Centralhandelskammaren 
(2013 & 2014) konstaterade i sin utredning att ledningsgrupperna inte auto-
matiskt får en större andel kvinnor med tiden eller i takt med att yngre direk-
törer utnämns. Det finns emellertid förutsättningar för en jämnare fördelning 
av kvinnor och män. Till exempel den statistikutredning som genomförts visar 
att kvinnliga direktörer ofta har högre utbildning än manliga samt större vari-
ation gällande utbildningsområdet än män.
I undersökningen ansågs de största hindren för en kvinnas karriär vara 
bland annat den manliga könsstämpel som direktörskap har, balanseringen 
mellan manliga krav och beteendenormer som kvinnor förväntas följa samt 
det så kallade glastaket mellan ledningen på mellannivå och den högsta led-
ningen. Utöver den könsindelade utbildningen, det vill säga segregationen (val 
av utbildning), kan även bristen på rollmodeller, mentorer och nätverk för 
kvinnor samt det att kvinnor är mer självkritiska än män påverka det faktum 
att det finns färre kvinnor än män i företagens högsta ledning. Kvinnors osä-
kerhet eller självkritik bör dock inte ses som ett typiskt drag för kvinnor, utan 
som en följd av en historisk tradition där direktörskap har varit lättare att 
uppnå för män än för kvinnor. Den här inlärda kulturen styr fortsättningsvis 
kvinnors och män attityder och strävanden i karriären. Enligt undersökningar 
saknar kvinnor de kulturella och sociala förebilder som behövs för att bygga 
upp en identitet som direktör. (Apunen, Haavisto, Kovalainen & Pajarinen, 
2013; Kupiainen, Hasu, Känsälä, Leppänen och Kovalainen, 2011; Lämsä & 
Hiillos, 2008; Ekonen, 2007; Puttonen, 2006.)
Det verkar som om män i ledningen på mellannivå mer målinriktat än 
kvinnor på samma nivå strävar efter att avancera till den högsta ledningen 
(Klaile 2013). Kvinnors karriärmål tävlar med samordnandet av arbete och 
familjeliv, och ofta drar familjen det längsta strået. Undersökningar har också 
visat att kvinnor erbjuds mindre krävande uppgifter än män i början av karri-
ären (Kauhanen & Napari 2009).
Man har också sökt orsaker till att kvinnor är mindre representerade i 
företagens högsta ledning i könsindelningen av yrken. Den starka indelningen 
av arbetslivet i kvinnliga och manliga yrken har ansetts begränsa finländska 
kvinnors möjligheter att få en plats i styrelserna för börsbolag. Inom vissa 
branscher finns de mycket få kvinnor i förhållande till män, vilket bidrar till 
att det också finns få kvinnor i ledningen på mellannivå och i ledningsgrup-
perna (Sajavaara & Haapasalmi 2013).
Det är viktigt att främja jämställdhet mellan könen både med tanke på 
jämställdheten och företagen själva. En jämnare fördelning av män och kvin-
nor i ledningen främjar företagets ekonomiska framgångar. Inom den experi-
mentella ekonomin har man observerat att kvinnor är mer riskmedvetna, so-
cialt flexiblare och mindre tävlingsinriktade än män, vilket påverkar kvinnors 
ekonomiska beslutsfattande (Crozon & Gneezy 2009). Det har observerats 
att företag som leds av kvinnor står på en stadigare grund och har bättre 
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förvaltnings- och övervakningssystem än företag som leds av män (till exem-
pel Peni 2012). Därtill återspeglas skillnaderna mellan könen i fråga om till 
exempel villigheten att ta risker och konservatism i företagets riskbenägenhet 
och kvaliteten på den ekonomiska rapporteringen (Peni & Vähämaa 2010).
Resultaten av den färska statistikutredningen stödjer de undersökningar 
som gjorts under den senaste tiden (till exempel Kauhanen, Kauhanen, Laine, 
Lilja, Maliranta och Savaja 2015) och som har visat att kvinnors utbildnings-
nivå har ökat mer än mäns, men att kvinnors högre utbildningsnivå trots detta 
inte på ett positivt sätt har återspeglats i åldersgruppens placering i arbetsli-
vet. Kvinnor i de yngre åldersklasserna har placerat sig i uppgifter med högre 
lön på arbetsmarknaden än kvinnor i de äldre åldersklasserna – dock inte nöd-
vändigtvis i bättre uppgifter i förhållande till män som har en motsvarande 
utbildning. Färska undersökningar (till exempel Sutela & Lehto 2014) visar 
emellertid att kvinnor upplever det vara lika viktigt att gå framåt i karriären 
och utveckla sig själva som män.
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förslag till UtvecKling 
av statistiKföringen
Utredningen erbjuder en möjlighet att granska jämställdhetsutvecklingen i 
företagens högsta ledning och visar att det även i fortsättningen behövs en re-
gelbunden och tillförlitlig uppföljning av könsfördelningen. Utöver att kvanti-
tativt jämföra könsrepresentationen är det viktigt att granska ålder, utbildning 
och andra bakgrundsfaktorer för män och kvinnor i företagens högsta ledning 
samt hur fördelningen av kvinnor och män varierar enligt olika bolagstyper 
och bakgrundsvariabler, till exempel enligt företagets storlek eller personalens 
könsfördelning och näringsgren.
Såväl den nationella jämställdhetspolitiken som de förpliktelser som EU 
utfärdar kommer att öka efterfrågan på en regelbunden och säker statistik-
produktion. I principbeslutet om förverkligandet av en jämn könsfördelning i 
börsbolagens styrelser som statsrådet utfärdade den 19 februari 2015 har man 
fastställt som mål att kvinnor respektive män ska utgöra minst 40 procent 
av styrelsemedlemmarna i stora och medelstora börsbolag före den 1 janu-
ari 2020. Regeringen följer upp genomförandet av målet. Därtill godkände 
EU ändringen av bokslutsdirektivet 2014. Bestämmelserna i det träder i kraft 
hösten 2016. I EU diskuteras också ett direktiv om könskvoter i börsnoterade 
bolags styrelser, som också kräver uppföljning.
Materialet i utredningen omfattar många olika bakgrundsvariabler som ba-
serar sig på Statistikcentralens officiella uppgifter. Alla har inte utnyttjats i den 
här utredningen. Man bör observera användningsvillkoren och begränsning-
arna i tidtabellen kring den officiella statistiken. Informationen kan användas 
först efter att den har publicerats som officiell statistik.
Omfattningen av den regelbundna statistikproduktionen påverkar vilken 
organisation som har möjlighet att producera statistik. Om man begränsar ut-
redningen till börsbolag och statsägda bolag och använder till exempel endast 
kön, ålder, nationalitet och examen som bakgrundsvariabler, kan undersök-
ningen göras nästan var som helst. Om man däremot vill ha mer omfattande 
material och samla in information också i form av en separat insamling, bör 
den som genomför utredningen ha erfarenhet av informationsinsamling, in-
formationsbehandling och -lagring. Behandlingen av bakgrundsinformation 
och material med personuppgifter regleras av lagstiftningen, vilket begränsar 
vilka personer som kan producera statistik. 
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I fortsättningen skulle statistikföringen kunna genomföras till exempel ge-
nom att man varje år producerar statistik som granskar jämställdhetssituatio-
nen i den högsta ledningen och som är mer begränsad än i den här utredning-
en. Då skulle man kunna göra en större, skild utredning i stil med denna mer 
sällan, till exempel med två eller fyra års mellanrum då en ny regeringsperiod 
inleds.
Tyngdpunkt i den här utredningen är granskningen av företagens högsta 
ledning. I fortsättningen skulle det dock vara bra att granska kvinnors och 
mäns representation bland alla direktörer, det vill säga så att man också skulle 
beakta situationen i ledningen på mellannivå. För att uppnå jämställdhet mel-
lan könen i företagens högsta ledning är det viktigt att främja att kvinnor och 
män har jämlika möjligheter redan i ett tidigt skede i karriären. Främjandet 
av jämställdhet mellan könen och uppföljningen av förändringarna förutsätter 
vid sidan om statistikföring och statistiska utredningar även kvalitativ forsk-
ning som producerar information om kriterierna för utveckling av karriär-
vägen, till exempel om jämlika möjligheter att gå vidare i karriären och om 
processerna för rekrytering av direktörer. 
I den här utredningen granskades de cirka hundra största icke-noterade bo-
lagen, som valdes ut på basis av omsättningen. I fortsättningen skulle det vara 
bra att granska de icke-noterade bolagen i sin helhet, till exempel genom att 
plocka ut ett urval som representerar bolag av olika storlek. De icke-noterade 
bolagen skulle kunna granskas enligt personalantal i stället för enligt omsätt-
ning. Dessutom borde granskningen omfatta även kommunala bolag så att 
deras särdrag, till exempel praxisen kring utnämningar, kunde tas i beaktande. 
Könsfördelningen i företagsledningen har granskats genom sådana bak-
grundsfaktorer som varit lämpliga för den här utredningen. I fortsättningen 
skulle det vara bra att beakta också sådana bakgrundsvariabler som lämnats 
utanför den här utredningen och som ytterligare skulle kunna fördjupa för-
ståelsen för kvinnors och mäns karriärutveckling och de faktorer som påver-
kar den. Det lönar sig att utvidga granskningen till exempelvis direktörernas 
familjebakgrund, varvid det skulle vara möjligt att undersöka hur direktören 
kombinerar karriär och familjeliv. Dessutom skulle en skild granskning av in-
komsterna göra det möjligt att koncentrera sig på problematiken kring löne-
bildningen för direktörer och lönernas jämförbarhet.
Den här statistikutredningen som gjorts inom ramen för projektet TASU-
RI är ett första steg mot att mer regelbundet börja genomföra omfattande sta-
tistikutredningar om ledarskapsstatistik som beaktar könet. De utvecklings-
behov som uppdagats under utredningsarbetet ger idéer till hur motsvarande 
utredningar kan genomföras i framtiden.
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